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Résumé 
De nombreux auteurs se sont intéressés à l’étude de la contribution des TIC 
au sein des entreprises en général ou encore au sein des groupes de travail et 
équipes de projets en particulier. En revanche, les recherches consacrées au rôle 
que peuvent jouer les TIC et leur contribution au bon fonctionnement des 
organisations, au maintien et à la survie des communautés de pratiques ne sont 
pas très abondantes. 
A travers une étude de cas qualitative menée au sein du groupe VINCI et 
plus particulièrement dans les Clubs VINCI Energies, nous avons essayé de 
savoir si le rôle des TIC est assez important pour qu’elles puissent remplacer la 
réunion en présentiel, ou bien se superposent-elles à la réunion plus qu’elles ne 
la remplacent ou encore sont-elles considérées davantage comme une contrainte 
plutôt qu’une opportunité? 
Les résultats issus de cette étude ont montré l’importance à la fois du 
présentiel et du travail à distance pour le renforcement, le maintien et la survie 
d’une CoP. Certes, ceci ne peut pas se faire sans la contribution de l’un et de 
l’autre. Ce qui montre que ces derniers ne s’opposent pas totalement et sont en 
partie complémentaires comme le montre la théorie du millefeuille; mais cela 
reste variable selon la phase d’évolution de la Communauté de pratiques. 
Mots clés: Communauté de pratique, Gestion de la connaissance, TIC, Outil de 
travail collaboratif, Travail à distance, Présentiel, Face à Face. 
    2
1. Introduction 
Avec l’avènement de la « société de l’information » les entreprises ont tenté de 
mettre en boîte et réduire à de l’information les savoirs qui étaient à la source de 
leurs richesses. Cette réduction des savoirs à des données conduisit à la 
multiplication de bases de connaissances dont la plus grande partie sont 
aujourd’hui inutilisables. Les entreprises savent maintenant que le savoir, la 
connaissance est quelque chose de vivant, que la partie explicite, codifiable et 
inscriptible dans une base de données ou un livre n’est qu’une partie seulement du 
savoir. Le savoir tacite dont, parlait Polanyi déjà en 1967, semble aussi important 
que l’autre forme plus visible et reconnue. [Nonaka, 1991] distingue le savoir 
explicite codifiable et le savoir tacite non codifiable, et parle de la nature plus ou 
moins communicable de la connaissance. La compréhension et la gestion des 
savoirs non codifiables conduisent Lave et Wenger à définir les communautés de 
pratiques en mettant l’accent sur la nature relationnelle et sociale de la 
connaissance [Lave et Wenger, 1990]. La dualité de la nature de la connaissance 
est décrite comme un double processus de participation et de réification [Wenger & 
Hildreth, 1998] [Kimble et al., 2001]. 
Cette conception de la connaissance amène [Wenger et al., 2002] à faire des 
communautés de pratiques une stratégie de développement et de gestion du 
« capital savoir », un capital qui n’est pas comme les autres. « Managers need to 
learn to engage with groups they don’t fully control. » [Wenger, 2002]. 
Cette recherche va plus s’attacher à un aspect peu traité par la littérature, le rôle des 
technologies de l’information et de la communication (TIC) et leur contribution au 
bon fonctionnement, au maintien et à la survie des communautés de pratiques 
(CoPs).  
Il est connu que le ‘face à face’ et les interactions directes sont importantes pour le 
bon fonctionnement et la survie d’une CoP; on doit donc se demander quel rôle 
peuvent jouer les TIC dans le renforcement et la consolidation de ces 
communautés? Il s’agit notamment de répondre aux questions suivantes: 
•  Les TIC peuvent-elles remplacer la réunion physique?  
•  Se superposent-elles à la réunion plus qu’elles ne la remplacent? 
•  Ou bien sont-elles considérées davantage comme une contrainte plutôt 
qu’une opportunité? 
Par ailleurs les offres technologiques sont nombreuses et variées. Quelles sont donc 
les principales utilisations de TIC dans une CoP et quels en sont leurs impacts? 
Enfin, quel outil peut permettre le meilleur épanouissement d’une CoP?    3
2. Les communautés de pratiques entre le 
travail à distance rendu possible par les TIC 
et le présentiel à partir des réunions en face 
à face 
2.1.  Les caractéristiques d’une communauté de 
pratiques 
L'une des définitions les plus récentes des communautés de pratiques est proposée 
par [Wenger et al., 2002]: « Les communautés de pratique sont des groupes de 
personnes qui partagent une préoccupation, un ensemble de problèmes, ou une 
passion à propos d'un sujet, et qui approfondissent leurs connaissances et expertise 
dans ce domaine en interagissant de manière régulière ». Cette définition est claire 
mais elle recouvre des groupes aux caractéristiques variées: de quelques membres 
à un millier, de courte ou longue durée, aux membres hétérogènes ou non, internes 
ou externes, spontanés ou intentionnels et aussi institutionnalisés ou non reconnus 
[Wenger et al., 2002]. Face à une définition aussi large, il est difficile de qualifier 
un groupe particulier de communauté de pratiques et l'on se perd parfois, les 
exemples décrits allant de la communauté professionnelle aux membres d'un même 
service [Josserand, 2004]. [Vaast, 2002] relève par exemple que « Etienne Wenger 
lui-même peine à distinguer clairement ces communautés de pratiques de groupes 
de travaux transversaux ».  
[Wenger, 1998] distingue trois dimensions qui permettent de caractériser une 
communauté de pratiques: l’engagement mutuel des membres, l'existence d'une 
entreprise commune et la production d'un répertoire partagé. L’engagement mutuel 
suppose un rapport d’entraide entre les participants, nécessaire au partage des 
connaissances sur la pratique. L’entreprise commune est le résultat d’un processus 
collectif. Le répertoire partagé inclut des supports physiques tels que les dossiers 
ou formulaires et des éléments moins tangibles comme des gestes, mots ou 
protocoles. Au cours du temps, l’engagement au sein de la communauté produit 
des ressources qui permettent la négociation de sens. 
Un groupe dont la cohésion ne reposerait pas sur la combinaison de ces trois 
dimensions serait clairement exclu de la catégorie « communauté de pratiques ». 
Mais, comme l'indique [Chanal, 2000], ces dimensions ne permettent pas de 
distinguer de manière positive une communauté de pratiques: une équipe projet 
repose sur les mêmes mécanismes.  
[Wenger, 2000] nous fournit toutefois des points de repère sous forme de définition 
« en creux », de ce que n'est pas une communauté de pratiques. Tout d'abord, une    4
communauté de pratiques n'est ni un groupe de travail ni une équipe de projet. 
Dans ces deux structures, les membres sont désignés par le management alors que 
«  l'appartenance à une communauté de pratiques est auto-désignée  » [Wenger,   
2000]. De plus l'agenda et les sujets abordés par les communautés de pratiques sont 
définis par les membres et non par le management. Enfin, la durée de vie d'une 
communauté de pratiques est indéterminée. La dimension identitaire [Wenger, 
1998] permet, quant à elle, de différencier une communauté de pratique d'un réseau 
d'affaires. Si le réseau est à l'origine de la communauté, il n'en est que l'amorce 
éclatée [Wenger, 1998] [Gongla & Rizzuto, 2001]. Il paraît également délicat et ce, 
malgré les diverses tentatives des fondateurs du concept - de confondre 
communautés de pratiques avec communautés professionnelles [Vaast, 2001]. Ce 
type de groupement se différencie de manière opérationnelle tant par sa taille que 
par son mode de fonctionnement ou la diversité de ses membres. Enfin, si les 
communautés de pratique peuvent être soutenues par le développement d'outils 
technologiques, on ne peut pas les confondre avec des communautés virtuelles qui 
résultent d'interactions purement électroniques [Rheingold, 1993]. 
2.2.  Le fonctionnement et la survie d’une CoP: TIC 
et/ou interactions directes 
Les technologies Internet ont ouvert la porte à des applications qui permettent à des 
équipes de travailler ensemble même si elles sont distantes. Enfin il semble que 
même lorsque les équipes sont sur le même site géographique, on peut avoir intérêt 
à recourir à ce mode de travail: moins de réunions, plus de capitalisation des 
résultats, communication plus explicite. 
De nombreux d’auteurs se sont intéressés à l’étude de cette problématique au sein 
des entreprises en général ou encore au sein des groupes de travail et équipes de 
projets en particulier [Storck & Hill, 2000]. En revanche, peu de recherches sont 
consacrées au rôle que peuvent jouer les TIC dans les communautés de pratiques.  
Et souvent, la littérature se tiraillait entre d’un côté, la nécessité du présentiel et du 
face à face dans la survie d’une communauté de pratiques et de l’autre côté, 
l’importance du rôle joué par les TIC pour son bon fonctionnement. 
2.2.1. Nécessité du présentiel et du face à face pour la survie d’une 
communauté de pratiques 
En effet, en s’appuyant sur la définition de [Wenger & Lave, 1990] des 
communautés de pratiques, des auteurs tels que P. Hildreth, C. Kimble, et P. 
Wright abordent le fonctionnement d’une communauté de pratiques transfrontières 
et l’étudient sous l’angle des transformations induites par la virtualisation des 
communautés de pratiques [Kimble et al., 2001].  
Ces auteurs tentent de vérifier les caractéristiques d’une communauté de pratiques 
dans un environnement virtuel et concluent:     5
D’une part, l’importance d’établir une relation de confiance fondée sur une 
identification de chacun des membres. Ce point fait ressortir l’importance des 
relations face-à-face. Dans la mesure où les membres de la communauté de 
pratique n’ont pas d’obligation formelle forte, c’est dans le relationnel et 
l’interaction qu’ils puisent une grande part de leur motivation. 
D’autre part, le corollaire de la précédente remarque est la préconisation à 
intervalle régulier de soutenir le fonctionnement virtuel de la communauté par des 
rencontres, du face à face. L’objectif étant d’assurer la continuité motivationnelle 
de la communauté de pratiques. 
Ces auteurs démontrent clairement que lorsque les rencontres sont virtuelles, leur 
intensité et leur productivité faiblissent dans le temps. En effet, l’usage des e- 
médias ne permet que de maintenir le contact et il est nécessaire de rafraîchir les 
relations par une rencontre réelle des membres. D’où la nécessité d’une 
participation pour le maintien d’une communauté de pratiques stable et un besoin 
de raviver les relations par d’une part, des relations interpersonnelles de qualité 
pour identifier la personne avec laquelle on est en contact et d’autre part, par la 
constitution d’un groupe de manière informelle et la création de légitimité dans des 
relations sociales contrairement aux groupes de travail et aux équipes virtuelles. 
Yvon Pesqueux dans son dernier ouvrage parle de l’organisation éclatée au sein de 
laquelle, des échanges électroniques sont impossibles à cause de l’impossibilité de 
transférer des connaissances tacites et la nécessité des interactions physiques pour 
construire le nécessaire lien de confiance préalable aux échanges [Pesqueux, 2006].  
A son tour, la théorie de la richesse des médias qui a été développée par Draft et 
Lengel [Draft & Lengel, 1984] [Draft & Lengel, 1986] et citée par [Kalika et al., 
2000], souligne bien ce point. Ces auteurs définissent la capacité d’un média à 
faciliter le partage du sens et à transmettre de l’information. Les médias peuvent 
donc être présentés de faible à forte richesse: document numérique (le plus pauvre 
en information), courrier classique, téléphone, entretien en face à face (le plus riche 
en information). Cependant, cette théorie a été également critiquée parce qu’elle 
suppose la passivité des récepteurs et ne prend pas en compte le rôle du contexte 
dans la détermination du sens attribué à la communication [Kalika et al., 2006]. 
Pour Robert Reix, le choix du média ne peut se faire indépendamment du contenu 
de la communication, des acteurs et du contexte organisationnel [Reix, 1997]. 
Aussi, Carlson et Zmud montrent que la perception de la richesse d’un média 
évolue avec l’expérience de son utilisation [Carlson & Zmud, 1999]. Grâce à 
l’expérience acquise, le media est utilisé pour communiquer d’une manière plus 
riche [Limayem et al., 1998] [Kalika & Boukef, 2002] [Kalika & Boukef, 2006]. 
2.2.2.  L’importance du rôle joué par les TIC dans le fonctionnement d’une 
communauté de pratiques 
Certains auteurs soutiennent que loin de tout déterminisme technologique inavoué,    6
les pratiques de certains outils TIC ont des incidences sur le fonctionnement et la 
dynamique des CoPs [Vaast, 2001], ainsi ces outils tels que les intranets sont 
considérés comme un moyen de renforcement et de transformation des CoPs. En 
effet, ils renforcent la cohérence des CoPs, influencent leur mode de 
fonctionnement et contribuent à leur transformation. Bien que cette affirmation ne 
soit pas toujours justifiée, car comme ces outils peuvent dans certains cas renforcer 
la CoP et cela à travers l’image commune que l’outil renvoie aux membres et la 
complémentarité émergente des membres sous forme de relation plus accrue entre 
les membres d’une CoP. Ils peuvent aussi dans d’autres circonstances contribuer à 
la diviser et la faire disparaître par l’apparition de clivages entre certains membres 
[Vaast, 2001]. 
A travers leurs travaux, Shan, Pan, et Leidner ont cherché à examiner si des 
technologies de l’information (TI) peuvent être utilisées pour intégrer les CoPs en 
vue de favoriser un partage global de connaissances. Ils ont conclu qu’en tant 
qu’infrastructure générale du KM, mécanisme de lien entre les CoPs et support 
pour de différentes CoPs, les TIC facilitent la nouvelle pratique d’utilisation et de 
partage global des connaissances dans l’entreprise [Shan et al., 2003].  
McLure, Wasko et Faraj ont cherché à examiner si les TIC influencent les 
motivations des gens à participer aux communautés de pratique pour partager des 
connaissances et aider les autres membres. Ce qui nous a fourni une 
compréhension globale sur la nature des motivations des gens dans la participation 
aux communautés de pratiques électroniques pour pouvoir les encourager à 
partager les connaissances [McLure et al., 2000].  
Enfin, Lesser and Storck, ont étudié un des impacts des TIC sur les CoPs comme 
un facteur de constitution. Avant les CoPs se formaient surtout autour de l’intérêt 
commun pour un domaine. Maintenant, le mode d’interaction entre les individus 
est modifié par les TIC. Les nouvelles technologies forment ainsi une nouvelle 
dimension dans la constitution de la communauté [Lesser et Storck, 2001]. 
2.2.3.  La théorie du millefeuille: TIC et présentiel une superposition plutôt 
qu’une opposition 
Cette théorie est la résultante d’une enquête auprès d’un échantillon de 2500 
dirigeants d’entreprises interrogés de 2001 à 2005. Les résultats dégagés justifient 
un effet d’empilement des outils, appelé « effet millefeuille » [Kalika et al., 2005]. 
Cet effet millefeuille traduit le fait que les moyens de communication qu’ils soient 
électroniques ou présentiels se juxtaposent les uns sur les autres sans se mélanger 
véritablement ni se substituer. 
Les auteurs à travers une étude de cas approfondie [Kalika & al., 2006] distinguent 
trois formes d  ’effet millefeuille qui peuvent être qualifiées de «  contraint  », 
«  choisi  » et «  réfléchi et émergent  » qui varient en fonction du contexte 
d  ’utilisation des technologies de l’information. Mais ces résultats restent    7
généralisés à l’ensemble de l’entreprise et plus particulièrement auprès des 
managers et ne sont pas vérifiés auprès des communautés de pratiques.  
Yvon Pesqueux dans son dernier ouvrage fait référence aux communautés de 
pratiques dans l’entreprise éclatée dont l’existence passe par la concomitance 
d’échanges physiques et d’échanges potentiels. Les premiers permettent la 
construction du lien social de confiance et l’échange de connaissances tacites. Les 
seconds permettent, l’échange de connaissances formelles et d’entretenir le lien 
social entre les experts qui pourrait se distendre du fait de l’éloignement physique 
lié à l’affectation dans des projets différents [Pesqueux, 2006]. 
3. ETUDE DE CAS: «  Cas des Clubs VINCI 
Energies » 
Cet article présente le résultat d’une étude de cas, menée au près de 17 
communautés de pratiques au sein d’une même organisation. 
3.1.  Terrain de la recherche 
3.1.1.  L’organisation étudiée 
VINCI Energies (connu avant sous le nom de GTIE et changement de nom VINCI 
Energies en fin janvier 2003) est l’un des quatre pôles du groupe VINCI (au près 
de VINCI Construction, VINCI Routes et VINCI Concessions), premier groupe 
mondial des concessions, de la construction et des services associés. Ce pole 
représente 17% du chiffre d’affaire.  
Expert des Technologies des énergies et de l’information, VINCI Energies assure 
la conception, la réalisation et la maintenance des solutions pour l’industrie, les 
services et les collectivités locales. 
Acteur européen de premier plan avec un chiffre d’affaire de 3 milliards d’euros, 
dont 31% réalisés hors de France, VINCI Energies s’affirme comme un leader en 
France sur chacun de ses métiers. 
L’entreprise emploie 27000 personnes au sein de 700 entreprises (dont 500 en 
France) fonctionnant en réseau et implémentées dans plus de 20 pays. 
En France, VINCI Energies dispose d’une organisation en 14 pôles de management 
sur les différentes régions du pays. 
La spécificité de VINCI Energies tient à la qualité et la diversité de ses offres, mais 
aussi à son mode de management, qui privilégie le fonctionnement en réseau, la 
responsabilité des équipes et la confiance dans les hommes stimulant ainsi la 
créativité et la réactivité du groupe sur les marchés en évolution permanentes. 
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3.1.2.  Les Clubs VINCI Energies 
L’étude a été menée au sein des clubs Vinci Energies qui ont toutes les 
caractéristiques d’une communauté de pratiques.  
En effet, la collaboration entre les entreprises du groupe ne concerne pas seulement 
la mise en œuvre de projets pour le compte de clients. Le maillage, au sein de 
VINCI Energies, est aussi et surtout un état d’esprit et un principe de 
fonctionnement qui font partie de son fonctionnement quotidien. Le pôle VINCI 
Energie est une organisation extrêmement décentralisée avec des activités très 
diverses, favorisant le maillage plus que la compétitivité. La philosophie de 
l’échange était donc déjà présente avant l’avènement des TIC.  
VINCI Energies a favorisé la mise en place de clubs, consacrés à des segments de 
marché, à des technologies encours de diffusion au sein du groupe, à un client ou à 
des problématiques transversales afin d’échanger sur un domaine, de partager de 
l’information et d’approfondir les connaissances dans le groupe. 
Ces clubs ne sont pas imposés par la direction générale mais ils se créent à 
l’initiative des chefs d’entreprises et des responsables d’affaires. Leur création et 
leur évolution se sont faites à partir de l’envie des uns, de l’exigence du marché, 
d’un état d’esprit et d’une envie de travailler ensemble. C’est une association de 
personnes dans le groupe non codifiée, plutôt spontanée et assez informelle.  
Un club c’est donc, un lieu de partage de connaissances et de savoirs véhiculés et 
générés par des hommes; c’est aussi une forme de générosité dans la démarche, 
une simplicité de mise en œuvre, car les gens sont autonomes et volontaires « un 
club vit sa vie ». 
Ces clubs n’ont pas de durée de vie fixée, ils sont souvent anciens et présents 
depuis l’origine du groupe. Ils font partie des briques élémentaires qui font la 
fondation de VINCI Energies et qui permettent au réseau de fonctionner.  
Les clubs V.E peuvent donc être assimilés à des communautés de pratiques car: 
•  ils émergent spontanément de manière informelle, ils s’auto-organisent et 
réclament peu d’encadrement et de contrôle, 
•  ils sont essentiellement guidés par la volonté des individus à partager leurs 
connaissances avec d’autres, autrement dit, la motivation intrinsèque, 
•  ils s’organisent autour d’un intérêt commun et participent au développement 
des compétences de chaque individu au sein de la communauté, 
•  ils ne sont pas orientés vers un but et n’ont pas d’échéances dans le temps, 
contrairement aux différentes autres associations, réunions 
programmées/préparées au sein du groupe (labellisées GREP: Groupe de 
Réflexion et de Propositions). 
3.2. Démarche et techniques de construction des données 
Nous avons étudié pendant six mois passés dans l’entreprise, de février à juillet    9
2004, le fonctionnement et l’organisation de l’entreprise. Nous avons interrogé 
différentes personnes dont le directeur des ressources humaines, la responsable et 
chef de projet portail intranet qui elle-même fait partie d’un club (club des 
informaticiens)… Nous avons aussi collecté un certain nombre d’autres matériaux 
(documents internes, impressions d’écrans, observations, informations. etc.). 
Pour élaborer notre étude nous nous sommes appuyés sur cinq modes de collecte 
d’information:  
•  des documents internes: plaquettes de présentation des entités, journal 
interne de la société… 
•  plusieurs impressions d’écran de l’intranet et des différentes pages et 
espaces consacrés aux clubs, 
•  l’observation (grâce à une grille d’observation directe) de l’environnement 
de travail des personnes et des présentations sur le fonctionnement des 
clubs, 
•  des entretiens semi-directifs centrés (22). 
Les entretiens, tous construits selon la même grille d’interview, ont été enregistrés 
et retranscrits intégralement. Une grille de codage (codage sur Nvivo,) a permis de 
structurer les verbatims; Ils sont analysés afin de comprendre comment les 
personnes interviewées et rencontrées se représentent les communautés de 
pratiques et en perçoivent le fonctionnement, le développement et l’utilisation des 
TIC au sein des ces communautés. 
3.3. Sélection de l’échantillon 
Les entretiens ont été menés auprès des responsables/animateurs de différents clubs 
(16), des membres et participants aux clubs (5), un coordinateur de quatre sous 
club (1) et une assistante de club (1). 
Cet échantillon de 17 communautés de pratiques choisies parmi 60 a été élaboré 
suivant des critères de sélection tels que, l’âge de la communauté ou la date de 
création du club, la pyramide d’âge des participants, profils des membres et 
personnalités des responsables, dynamique des CoPs et fréquence des réunions , la 
phase d’évolution du club (en création, régression ou maturité), le thème et le 
secteur d’activité, orientation du club(technique, marque, segment d’activité, 
métier…), la région et le pôle d’appartenance, la nature des clubs (nationaux ou 
régionaux), le degré d’utilisation des TIC…    10
3.4. Les technologies disponibles pour les clubs 
Les réseaux Internet/Intranet et leurs interconnections généralisées à l’échelle du 
groupe réalisent un véritable maillage technique. Portés par ces réseaux, de 
nouveaux outils de partage de connaissances et de gestion de projet sont déployés 
progressivement depuis plusieurs années. On y trouve le portail intranet, un nouvel 
outil d’échange et de travail collaboratif nommé « Tikiwiki », les sites Web et site 
intranet, et la messagerie électronique (le mail). 
3.4.1.  Le portail intranet 
Il est destiné à l’ensemble des communautés VINCI Energies; il est le centre 
d’information et le point d’entrée pour l’ensemble des collaborateurs du groupe. 
C’est à l’intérieur qu’on y trouve des informations spécifiques aux clubs d’une part 
et des informations destinées à l’ensemble des personnes du groupe. Le portail 
V.E. est un projet assez nouveau, en ligne depuis le début 1993, c’est un outil pour 
« faire - savoir ».  
Ce portail est un outil fédérateur autour des clubs; en effet chaque animateur a le 
loisir de se référencer sur cet outil pour être connu et reconnu en tant que CoP. 
C’est déjà un premier pas vers l’échange. Concrètement, il s’agit d’une grille 
d’information commune comportant: les noms des clubs, leurs objectifs, les 
derniers comptes rendus et ordre du jour. On y retrouve de l’information destinée à 
tous il s’agit donc d’un outil de communication externe pour ces clubs mais tout en 
étant à l’intérieur de Vinci Energies. 
Pour satisfaire les besoins croissants de ces clubs, un outil dérivé du portail a été 
mis en place en mars 2004 et il est maintenant en test auprès de quelques clubs 
(Club Aéronautique). 
3.4.2.  L’outil d’échange et de travail collaboratif « Tikiwiki » 
Il est encore inconnu par la plupart mais va sûrement constituer une nouvelle ère 
pour les clubs. 
C’est un véritable outil de KM qui devrait donc permettre une communication 
interne au sein de ces clubs; sa vocation n’est plus d’expliquer mais plutôt d’aider à 
trouver des solutions. Il y a en outre les fonctionnalités de forum de discussion 
avec un système question/réponse, de chat en ligne, de GED (gestion électronique 
de données), de base de connaissances et d’annuaire de compétences, d’actualités, 
de moteur de recherche… C’est un outil informatique sur lequel tout le monde peut 
se connecter, il a pour objectif de favoriser les échanges, l’historisation, l’affichage 
d’un certain nombre de références et de documents et la rapidité de 
communication. 
Pour certains clubs le pas de la mise en place d’un outil d’échange avait été déjà 
franchi bien avant celle d’une structure de site normalisé (Tikiwiki).    11
3.4.3.  Les sites Web et site intranet 
Ainsi, certains clubs ont leurs propres sites Web (club automobile, club 
Agroalimentaire, club Transport..), plus anciens que le portail V.E. Ces clubs ont 
tellement eu l’habitude de travailler via ces solutions qu’aujourd’hui ils éprouvent 
quelques difficultés pour migrer vers le nouveau portail. On y retrouve même une 
marque (Actemium) qui a son propre site intranet qu’elle met au service des clubs. 
Ce site ancien, puisque datant de l’époque de GTIE, permet une véritable gestion 
des connaissances à travers ses fonctionnalités de KM. Elle se matérialise sous la 
forme d’une arborescence des compétences par domaine et de pouvoir et permet 
d’atteindre facilement et rapidement la personne la plus experte d’un domaine pour 
lui demander de l’aide. 
3.4.4.  La messagerie électronique (le mail) 
Il s’agit d’un outil généralisé et utilisé par tout le monde, est bien sûr disponible. 
4.  Les résultats de l’étude 
4.1.  Les utilisations des outils TIC au sein de ces clubs 
Lors de notre étude nous avons constaté une diversité dans le niveau et la façon 
d’utiliser les outils TIC par les personnes de notre échantillon. Il existe sans doute: 
4.1.1.  Des clubs Papier-Crayon (majorité) 
Ces clubs échangent encore des documents, des présentations, l’ordre du jour et 
des comptes rendus de réunions sur support papier ou bien des CD qu’ils se 
remettent en interne. Le mail même s’il est utilisé, il est réduit à la diffusion de 
l’information.  
Dans ces clubs les TIC (intranet, Tikiwiki, sites web, mail…) sont très peu utilisées 
et sont considérées davantage comme une contrainte plus qu’une opportunité. 
4.1.2.  Des clubs TIC (minorité) 
Ces clubs vont plus loin dans leur utilisation pour ces outils, vers un partage de 
connaissance. Ceci fait partie de leur quotidien et ils sont mêmes à l’initiative de la 
création d’outils pour pouvoir échanger et mettre en commun des connaissances, 
des savoirs. Pour certains, ils se sont fait leurs propres sites Internet et/ou intranet 
en utilisant des compétences en interne. Ces solutions permettent de retrouver les 
différentes activités des entreprises, des informations utiles, quelques liens vers des 
sites intéressants et aussi des comptes rendus de leurs réunions. Dans le pole sud 
ouest, un certain club (club Eolien) utilise sa propre GED depuis des années, pour 
la gestion de suivi des clients, des relations, des contacts et la mise en ligne des 
différents comptes rendus et plans de contacts.    12
4.2. Impact des TIC sur ces communautés de pratiques 
Le rôle ainsi que les impacts des TIC varient d’une communauté à l’autre selon les 
différents critères de sélection de notre échantillon et selon le degré d’implication 
de la communauté en matière de nouvelles technologies.  
C’est pourquoi notre bilan est parfois mitigé ; cependant nous avons constaté un 
certain nombre de points communs à ces communautés  ; ils sont présentés ci-
dessous. 
4.2.1.  Les apports des TIC à une CoP 
Selon cette étude, les apports des TIC à une CoP sont les suivants:  
•  L’existence d’une grille d’information et de lecture commune (recensement 
des clubs) est une nouveauté dans ce groupe. En effet, avant l’avènement du 
portail V.E, l’information était hétérogène et dispersée sur différents outils. 
La synthèse était à ce titre complexe. Les TIC, via ce portail, ont apporté 
une structuration de l’information, plus d’échange et d’interactivité.  
•  Une communication améliorée grâce à un annuaire continuellement mis à 
jour. L’administration décentralisée de l’annuaire permet une mise à jour 
efficace en évitant ainsi des listes complètement erronées les écueils du fait 
des mouvements de personne. Cet annuaire permet d’avoir accès à la bonne 
information au bon moment et de pouvoir communiquer avec la bonne 
personne sans perdre du temps [Dubé et al., 2003]. Le fait d’avoir sur le 
portail une fonctionnalité qui propose aux membres du club de remplir leurs 
fiches individuelles et de se référencer dans le méta annuaire, en donnant la 
définition de leurs tâches et de pouvoir s’identifier, permet à chacun 
lorsqu’il se retrouve devant un problème donné de se diriger directement 
vers la personne experte dans ce domaine Faraj et Wasko (2000). Le fait de 
trouver sur une même plate forme toutes les coordonnées des personnes 
(l’adresse, l’email et le téléphone…) permet aussi aux membres de 
communiquer plus facilement entre eux.  
•  Les TIC peuvent être des outils facilitateurs permettant aux membres d’une 
communauté de pratiques de mieux participer à leurs activités ; ainsi le mail, 
permettant une continuité entre deux réunions, contribue à faire avancer les 
thèmes traités par les clubs. La consultation des comptes rendus en ligne, 
des ordres du jour avant chaque réunion évite à chacun de perdre le fil 
conducteur. En effet comme les réunions sont espacées (deux à trois fois par 
an), il est utile de pouvoir, avant de s’y rendre, consulter l’historique des 
événements qui ont jalonné la vie du club entre deux réunions.  
•  Les TIC permettent de collaborer et de travailler ensemble sans être présent 
sur le même site. Les modes de communication et d’échange des clubs sont 
divers: le mail, les réunions téléphoniques et pour certains la    13
vidéoconférence. 
4.2.2.  Quel outil pour un meilleur épanouissement d’une CoP? 
La vidéo conférence est l’outil que ces communautés de pratiques trouvent utile et 
pouvant contribuer à une amélioration de leur fonctionnement. C’est un outil qui 
peut dépasser les contraintes de temps: « … nous ce qu’on compte faire c'est une 
visioconférence sur power point où tout sera présenté chacun regarde, un échange 
interactif, et puis ça évite qu'ils partent d’Amiens la veille il rentre à 10 heures il a 
perdu toute sa journée pour deux heures de présentation et puis le lendemain à 
partir à Albertville pour faire la même chose c'est pas aussi convivial qu’avec une 
réunion mais qu'est-ce que c'est efficace en termes de gestion de temps ! ... » et 
d’espace. Ce moyen de communication permet de garder le contact entre les 
membres, de raviver les relations et de bien maintenir le fil conducteur entre des 
réunions en face à face éloignées temporellement comme cela a été souligné 
Kimble et al. (2001).  
La vidéo conférence a l’avantage majeur d’optimiser le temps effectif de travail en 
supprimant les déplacements. Elle permet aussi un taux de participation plus 
important et une participation élargie du fait qu’il n’y pas de déplacement. 
La plupart des clubs sont en train de réfléchir, certains sont entrain de faire des 
expérimentations (club Automobile, club Eolien...).  
Mais, selon les personnes interrogées dans notre étude, la vidéo conférence 
n’éliminera pas la réunion en présentiel. En effet la réunion en « présentiel » est 
incontournable notamment pour aborder et traiter les sujets stratégiques. Il faut 
alors être capable de se rencontrer, de discuter, de participer, d’échanger et de 
prendre confiance les uns envers les autres Kimble et al. (2001). Sans aucun doute, 
pour les personnes interrogées, la réunion ou la journée de rencontre restera une 
journée attendue, un lieu d’échange exceptionnel et un bon moment à passer 
ensemble.  
Ainsi un club (club environnement) a essayé de faire des réunions en 
Visioconférence; or le club étant en phase de lancement ceci n’a pas pu se 
poursuivre, en cette étape les membres ne se connaissaient pas suffisamment pour 
passer à ce mode de réunion et le réussir. Le présentiel pourrait donc correspondre 
au fondement de toute relation avant tout passage au virtuel. Ce n’est que dans une 
deuxième phase que les modes de réunions supportés par les TIC pourraient 
intervenir.    14
4.2.3.  Les situations où les TIC ne sont pas adaptées 
Par ailleurs, cette étude nous a permis d’identifier plusieurs situations auxquelles 
les TIC ne semblent pas être adaptées. Ces situations sont synthétisées dans la suite 
de ce paragraphe. 
•  Les TIC ne permettent pas de faciliter l’intégration de nouveaux membres 
[Garrety et al., 2003] dans une communauté. Ainsi le formulaire de 
souscription en ligne à un club (pour devenir nouveau membre) est très peu 
utilisé (voire pas du tout). On constate que ce type de démarche basé sur du 
relationnel (bouche à oreille, par téléphone, déplacement sur place) ne 
s’effectue pas sur un simple clic. Animé par la volonté de rejoindre une 
communauté, le nouveau membre préférera un contact direct pour échanger 
sur ses propres motivations confrontées à celles des autres.  
•  Les TIC sont facilitateurs d’échange, mais ne vont pas changer les caractères 
des gens. Celui qui veut échanger échange aujourd’hui plus facilement grâce 
aux TIC mais celui qui ne veut pas échanger n’échangera toujours pas.  
•  On ne peut donc pas dire que les TIC motivent l’échange et l’envie de 
partager et d’aider les autres membres Faraj et Wasko (2000), il facilite 
l’échange pour ceux qui le veulent. Le principe des clubs repose sur de la 
volonté et l’outil n’est qu’un moyen qui permet de valider cette volonté. 
•  Les TIC ne renforcent pas les liens des membres d’une CoP [Wenger, 1998], 
mais c’est plutôt l’esprit du club, le fait de voir que le travail commun a 
apporté ses fruits au bénéfice de tous et de chacun, la volonté de collaborer, 
la confiance de chacun en l’autre qui va en faire une entité efficace et 
soudée. Ceci va sans aucun doute permettre un sentiment d’appartenance au 
sein d’une communauté qui va motiver les membres à échanger et à 
s’entraider pour faire survivre leur CoP. 
•  D’où, l’importance des échanges entre individus, la face à face [Kimble et 
al., 2001], les réunions réelles, les entrevues, le fait que les gens se 
rencontrent régulièrement deux ou trois fois par an, qu’ils se voient, qu’ils se 
connaissent, qu’ils discutent ensemble. La réunion reste un élément moteur 
d’échange et de connaissances mutuelles des uns par rapport aux autres et 
essentiel au fonctionnement d’une CoPs ainsi qu’à sa survie. 
4.3. Quelques résultats synthétiques 
4.3.1.  Des CoPs qui tiennent à leurs réunions en présentiel 
A travers cette étude et au sein de toutes les communautés sans exception que se 
soient les clubs papier-crayon ou les clubs TIC, une chose est commune les 
participants préfèrent et privilégient le contact réel à travers les réunions en face à 
face et en présentiel. D’où les paroles de certains membres de club:     15
« Nous sommes des hommes et des femmes nous avons besoins de nous voir, de 
parler… pour échanger... ». 
 « Nous voulons regarder nos travaux, toucher nos documents… pour échanger. ». 
Comment interpréter cette préférence pour le contact humain, le face à face et le 
fait de se voir, de se toucher? 
•  Est-ce du à une expérience insuffisante des TIC? [Car elles ne font pas 
partie des habitudes des personnes notamment en raison de leur âge et le 
groupe utilise depuis peu des outils comme le portail intranet et l’outil de 
travail collaboratif est encore en déploiement] 
•  Le contact humain et les interactions directes ne seraient-ils pas la source de 
la richesse d’une vraie communauté de pratiques ? [Une utilisation exclusive 
ou inappropriée des TIC pourrait alors nuire au fonctionnement et à la survie 
d’une vraie communauté de pratiques] 
4.3.2.  Quel rôle les TIC peuvent-elles donc avoir pour les clubs? 
La contribution des TIC pour le maintien et la survie des clubs concernerait alors: 
•  le regroupement des membres autour d’un même outil avec une grille 
d’information commune favorise l’échange et l’interactivité par une 
communication plus efficace et plus rapide,  
•  la simplification des tâches qui permet aux membres de mieux participer à 
leurs activités,  
•  une meilleure et plus rapide identification des membres qui permet de se 
diriger sans souci et au bon moment vers la personne la plus experte dans 
chaque domaine,  
•  un dépassement des contraintes du temps et de l’espace permettant de 
travailler ensemble sans être présent sur un même site géographique. 
4.3.3.  TIC et présentiel: complémentarité plutôt qu’opposition 
Nos résultats signalent ainsi l’importance à la fois du contact humain et des TIC 
pour le renforcement, le maintien et la survie des clubs (communautés de 
pratiques). Ces deux moyens de communication ne s’opposeraient donc pas 
totalement et seraient en partie complémentaires. C’est probablement dans ses 
caractéristiques synchrone/asynchrone que réside la richesse d’une CoP.  
A chaque besoin de communication et de traitement de l’information pourrait 
correspondre un média plus adéquat: un échange de fichier via une GED, un 
document à transmettre via un fax ou le mail, une discussion confidentielle au 
téléphone, une négociation en face à face,… 
Un mixte de TIC/présentiel serait donc indispensable dont les proportions 
varieraient selon les phases d’évolution de la CoP et la nature de sujet à traiter. 
Dans une première phase de lancement et de démarrage de la CoP, les relations    16
humaines entre les personnes devraient être privilégiées Elles doivent se 
rencontrer, apprendre à se connaître, à s’apprécier et à se donner confiance pour 
pouvoir continuer à travailler ensemble.  
Une fois la maturité de la communauté atteinte, un bon climat et une base solide 
étant créée, l’intégration des technologies se ferait au fur et à mesure que les 
membres découvriront leur intérêt et ainsi les utiliseraient dans leur participation 
aux activités de la CoP.  
La CoP pourrait alors fonctionner en combinant le travail à distance par 
l’utilisation d’outils facilitateurs et le présentiel par des réunions physiques. Ainsi 
par réflexivité le présentiel permettrait d’assurer la confiance qui susciterait des 
initiatives pour le fonctionnement virtuel, ces initiatives visant un fonctionnement 
plus efficace renforceraient l’esprit de communauté et le besoin du contenu 
émotionnel de la relation qui serait en grande partie assuré par le présentiel. 
Revenons à la théorie du millefeuille [Kalika et al., 2005], les résultats de notre 
recherche confirment ceux de cette théorie sur l’effet de substitution entre TIC et 
présentiel. L’apport de nos résultats réside dans le fait que cet effet millefeuille 
appliqué au cas des communautés de pratiques va varier non seulement selon le 
contexte et la nature de la communication mais aussi selon l’état de l’évolution de 
la communauté (démarrage, maturité et survie). En effet, la phase de démarrage 
comme nous l’avons souligné nécessite une couche épaisse et une fondation solide 
de présentiel. Par la suite et arrivée à maturité, des couches fines se superposent 
selon les besoins pour maintenir un équilibre d’échange et de communication et 
permettre ainsi la survie de la CoPs. 
4.4. Performances observées, Barrières, Perspectives 
Enfin, certes ce travail de recherche représente des points forts à la fois sur le plan 
théorique, sachant que les TIC ont fait l’objet de multiples recherches en gestion 
pour leur impact dans les entreprises, les groupes de travail, les équipes de projets 
et la mobilité du manager. En revanche, plus rares sont les travaux qui 
s’interrogent sur l’importance du rôle que peuvent jouer ces TIC pour les 
communautés de pratiques. 
Aussi sur le plan méthodologique, cette étude de cas est riche par la particularité de 
son terrain, la diversité de son échantillon qui repose sur de multiples critères de 
sélection.  
Mais comme tout travail de recherche, cette tentative reste confrontée à quelques 
limites à savoir: 
Une absence d’un équilibre dans l’échantillon entre responsables et membres, ce 
qui limite la qualité des réponses de cette recherche. 
La pyramide d’âge de la population interrogée, qui est plutôt composée d’une 
génération avancée dans l’âge ce qui limite beaucoup pour l’usage des TIC. 
Sans oublier que l’étude se fonde exclusivement sur des entretiens. Elle n’a pas fait    17
l’objet d’observation sur le terrain, c'est-à-dire la présence lors d’une réunion de 
club et pouvoir tirer des conclusions à travers un œil externe mais tout en étant en 
interne.  
Le choix de la période du déroulement de cette étude qui a été faite au moment ou 
l’organisation étudiée ainsi que les clubs sont en plein démarrage en termes 
d’outils TIC, à savoir le portail intranet qui date depuis un an et demi et l’outil de 
travail collaboratif et KM qui lui date depuis juste six mois, ce qui peut limiter la 
qualité des réponses obtenues. 
Cette étude est exploratoire puisque les travaux s’interrogeant sur le rôle des TIC 
dans les communautés de pratiques ne sont pas abondants. Des futures recherches 
dans ce domaine devraient permettre de mieux préciser la contribution des 
technologies de l’information et de la communication au fonctionnement des 
communautés de pratiques et la nature de leur lien avec l’interaction en face à face. 
Aussi il serait intéressant d’étudier cette problématique dans un environnement 
multiculturel ou faire une étude comparative dans différents pays à différentes 
cultures nationales. A cet égard, [Hofstede, 1991] montre qu’il existe une 
caractérisation des cultures asiatiques plus collectives que les cultures occidentales. 
En particulier, [Chen et al., 1998] proposent un modèle culturel contingent de la 
coopération fondée sur la distinction culture individualiste versus collectiviste. 
Parmi les différentes propositions de ce modèle, nous retiendrons que le choix de la 
communication en face à face varie selon la culture [Gudykunst, 1994] [Gudykunst 
& Ting-Toomey, 1988]. Dans une culture collectiviste, la coopération se développe 
plus largement dans des communications en face à face. Au contraire, dans une 
culture individualiste on préfère la communication partielle. La communication 
partielle passe par le papier, le téléphone, ou les moyens électronique 
décontextualise la situation, en omettant beaucoup de sources additionnelles des 
significations sociales, de sentiments, et des intentions implicites présents dans les 
interactions en face à face [McGrath et Hollingshead, 1994] [Siegle et al., 1986]. 
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